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事例研究
キリンビール株式会祉によるバイオ事業
一新規事業に取り組む大企業の挑戦一
恩　蔵　直　人
　　　　　　　　1．本業中心の経営から多角経営へ
　（1）3段階からなる多角化
　キリンビール株式会社（以下，キリン）の多角化は，大きく3つの段階で捉
えることができる。
　70年代にみられる第ユ次多角化は，ウイスキー，トマトジュースなどビール
という本業に関違する食晶関連分野への進出であった。当時考えられていたこ
とは，ビール事業で築きあげてきたマーケティング・チャネルを利用できない
か，杜内に蓄積されている技術を利用できないか，ということであった。結局，
技術よりもチャネルの利用が優先され，72年にはキリンシーグラム，76年には
小岩井乳業が設立された。
　これに対して，創立75周年を機に82年より実施された「長期経営ビジョン」
　このケースは，ダイヤモンド社の協力を得て恩蔵直人がクラス討議のための資料として作成したも
のであり，経嘗上の適切または不適切を例示することを意図したものではない（1994年2月作成）。
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による多角化は，第2次多角化と考えることができる。「ビールを核に，豊か
でゆとりある生活に貢献する企業」というのが，この時のスローガンである。
82年，新たに研究開発部が設置され，その下に開発科学研究所，麦酒科学研究
所が置かれた。翌83年には，原料研究所が新設されている。そして，84年には，
アメリカのバイオベンチャー，アムジェンとの合弁会社キリン・アムジェンが
設立された。こうして，発酵技術やホップの育種技術といった社内に蓄積され
てきた技術を基礎として，テクノロジー・オリエントテッドを旗印に技術関違
分野への多角化路線が採用されていった。
　こうしてみると，80年代に入ってから技術関連分野への多角化を考えはじめ
たように恩える。だが必ずしもそうではない。当時から研究開発の中心人物で
あった山本康代表取締役副社長によると，「外部のコンサルタントなどを利用
して，70年代には技術の応用を考えていた。特にウイスキーの蒸留ガスをもと
にした制癌剤など，医薬事業をはじめようというアイデアは，常に出たり入っ
たりしていた」という。
　なお，技術関連分野ではないが，多角化という意味では，キリンスポーツク
ラブも第2次多角化時代（83年）に設立されている。
　第3次多角化は，事業別組織を導入した87年にはじまる。翌88年には，「キ
リン」ブランド誕生100周年を機に「長期経営構想」が策定された。この構想
では，ビール事業も他の事業と横並びの一領域に過ぎないと位置づけ，本業中
心の経営からグループ経営への変化が目標とされた。中込英雄取締役経営企画
室長は当時を振り返り，「ビール中心のカルチャーでは多角化できない。ビー
ルはワン・オブ・ゼムという考え方へと移っていった」と述べている。実際，
当時のキリングループの本業集約比率は約60％で，極めて本業集約型の色彩が
濃かった。内訳をみると，ビールが4630億円であるのに対して，飲料2200億円，
エンジニアリング25億円，洋酒250億円，サービス190億円，食品200億円と
なっていた。この本業集約比率を2000年までに，40％へ引き下げようというの
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　　　　　　　図表1　2001年におけるキリングループの姿
現状（1987年）本業集約型　　　　　　　　　2001字　関連分野拡散型
　　　　　　　（2，200億円〕
圖　（250億円）
亟⇒・
（500億円〕
　　　　（畠鰹・）
（出典）　キリンピール株武会社広報部（1993），33ぺ一ジ。
（12，900億円）（酒税抜き）
（1，300億円）
（500｛意円〕
である（図表1）。
　その結果2001年には，食関連で12900億円，サービス関連で1400億円，バイ
オ関連で1300億円（内訳：医薬800億円，アグリ300億円，その他200億円），エ
ンジニアリングと情報システム関連でそれぞれ500億円を達成する計画になっ
ている。
　（2）多角化のキッカケ
　キリンはビール単品メーカーとして発展してきたが，70年代後半から成長が
鈍化しはじめた。G　N　Pの僧び率とビール産業の伸び率を比べると，ビール産
業の伸び率の方が下回るようになった。その時，キリンの経営障は2つの選択
肢を考えたという。榎本良夫取締役アグリバイオ事業部長は当時を振り返り次
のように述べている。「一つは，ビールだけを生産して，日本酒メーカーのよ
うに優良酒造メーカーとして生き延びることだ。もう一つは，ビール以外の分
野に進出し，企業として成長してゆくことだ」。そして，当時のキリンの経営
陣は後者を選んだ。
　では，どのように成長したらよいのか。当時，流行していたコングロマリッ
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トのように，全く関連のない事業を買収する方法もあった。それ以外にも，い
ろいろな方法が検討された。しかし，キリンの経営陣が考えたのは，テクノロ
ジー・オリエンテッドであった。これは，ビールを作り，売るという本業のな
かで蓄積された技術（サイエンティフィックな技術とは限らない）を土台とし
て，新しい事業をはじめるべきだ，というものである。具体的にどのような分
野に出ていくのかについては，委員会を作ってスクリーニングを行ない絞り込
んでいった。その時の中心メンバーは，山本氏，石井照周代表取締役副社長
（当時）などで，委員長には既に引退している桑原良雄代表取締役副社長（当
時）が選ばれていた。
　新しい事業として浮かび上がってきた一つがライフサイエンスで，今でいう
バイオテクノロジーであった。他にもエンジニアリングの分野などがあったが，
ライフサイエンスが中心として選ばれた。その理由は，ビール醸造がライフサ
イエンスそのものであり，微生物にかかわっていたからである。初歩の組織培
養を手掛けていたという事実もあった。80年代前半を考えるとわかるように，
20世紀最後の技術開発と思われていたのがバイオテクノロジーである。つまり，
「キリンの経験からして着手しやすいこと」「市場性という面で将来性があっ
たこと」がバイオが選ばれた最大の理由であった。
　この経緯について，山本氏は次のように述べている。「部長，副部長，役員
からなる約50名ほどの委員会が組織された。最初に何を行なうのかを決めない
で委員会をスタートさせた。議論が進むうちに，技術系トップの合意が得られ
なければ，前に進まない，ということを当時，ある役員にアドバイスされた。
そこで，技術系のトップ6名だけが集まり検討を加え，結局，バイオの領域に
進むことを考えた。こうした経緯があるせいか，82年以降，バイオに関する社
内のトラブルはほとんどない」。
　アグリバイオだけに絞ってさらに説明すると，ビールの原材料である大麦や
ホップなどの育種チームが以前からあった。彼らは，ピールに適した大麦や
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ホップを育種し，また同時に，それらを栽培する人々に栽培指導を行なってき
た。組織培養についても，大麦，ホップなどで進めていた。
　一方，医薬ではどうだろうか。荒巻康一郎医薬事業副本部長は，「技術オリ
エンテッドで進めてゆき，素人ではあるが距離感が近いものの中からビジネス
の可能性を見出した。とにかくチャレンジだった」と当時を振り返っている。
その結果がバイオテクノロジーへの進出で，医薬バイオはその一つだった。キ
リンにとって医薬バイオとの距離感が近いのは，酵母を長期にわたり扱ってき
た経緯があるためである。しかも，微生物管理，衛生管理，異物管理など，
ビールの生産技術を応用することもできた。現に，多くの人材がビール事業か
ら医薬事業へと移り，過去の経験を活かしている。
2．本業の成熟化
　キリンは，長い問ビール業界のリーデイング・カンパニーの地位を占めてき
た。そこでバイオ事業について述べる前に，本業の成熟化についてみておこう。
　戦後，日本経済の発展とともに，ビール市場は順調に拡大していった。55年
から65年までの1O年間に，売上げ箱数は11，480万箱（1箱＝大瓶20本）も増え，
この聞の年平均伸び率は3ユ％にも及んだ。次の10年問においても，やはり年平
均10％の伸び率を維持していた鉋ところが，昭和50年代つまり75年頃より，成
長は鈍化しはじめる。75年から85年にかけての年平均伸び率は，僅か2％へと
落ち込んでしまった（図表2）。
　もちろんその問，ビールメーカー各社は，手をこまねいていたわけではない。
70年代の後半から80年代前半にかけて，生ビールを中心に各社は激しい競争を
展開した。特に，サッポロが77年に「サッポロびん生（現在の黒ラベル）」を
発売したことによって，いわゆる「生競争」と呼ばれる激しい競争が展開され
た。その緒果，サッポロは若干市場シェアを伸ばすことができたが，市場全体
の拡大にはつながらなかった。
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図表2　ビール市場の変化
売上げ箱数 1O隼問の増加箱数 年平均増加箱数
年平均伸び率
1955宰 3，760万箱
1965年 15，240万箱
1975隼 30，940万箱
1985年 37，500万箱
1991隼 53，765万箱
（注）　1箱三1ケースは夫びん20本換算
（出典）平林千春（ユ993），5ぺ一ジ。
　さらに，80年代前半には「容器戦争」と呼ばれる競争が展開された。中身で
はなく容器に着目し，感性的な差別化が試みられた。メーカーは，樽などの容
器を次々と關発して消費者に訴えかけたが，やはり市場を拡大することはでき
なかった。市場の成熟化はもはや避けられない状態，というのが当時の業界で
の一般的な見方となっていた。
　ところが，ビール市場は再び成長しはじめる。それは，アサヒが87年に
「スーパードライ」を発売したことによる。この辛口で高発酵のビールは，消
費者に支持された。翌88年には，キリン，サッポロ，サントリーが揃ってドラ
イビールを導入し，「ドライ戦争」と呼ばれる新たな競争が展開された。85年
から91年までのビール売上高は，年平均6％の伸び率を記録した。
　ここで，市場シェアの変化を見てみよう（図表3）。いくつかの興味深い動
きを市場シェアの変化にみることができる。
　業界トップであるキリンは，50年代後半より市場シェアを伸ばしてきた。70
年代から80年代の前半には，60％を上回るレベルにまで到達し，一社だけがあ
まりにも大きくなり，ビール市場は「ガリバー型寡占市場」と呼ばれるように
なっていた。74年には業界を寡占化させ不当利得を亨受しているとして，公正
取引委員会が「キリン分割誇」を提起したほどである。「結果だけで決めつけ
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図表3　ビールにおける市場シェアの推移
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1945隼
　46
　47
　48
キ　　リ　　ン
21．2％
24，0
25，7
25．4
旧大日本麦酒
78．8％
76，0
74，3
74．6
キリン サヅポロ アサヒ タカラ サントリー
1949年 25．3％ 鑓．6％ 36．1％
50 29．5 37．O 33．551 29．5 36．O 34．552 33．0 劉．5 32．553 33．2 33．5 33．354 37，2 31．3 31．5
55 36．9 31．4 31．756 41．7 27．2 3工．157 42．1 26．2 30．7 1．0％58 39．9 27．5 30．9 1．759 42．4 2■6，5 29．3 1．860 44．7 26．O 27．2 2．161 42．6 27．8 28．0 2．662 45．0 26．4 26．4 2．263 46．4 26，3 24．3 2．0 L0％64 46．2 25．2 25．5 L9 1，2
65 47．7 25．3 23．2 1．9 工．966 50，9 23，8 22．1 1．5 1．767 49．4 25，O 22．0 0．4 3．268 51．2 24．4 20．1 4，369 53．3 23，3 18．9 4．570 55．4 23．0 17．2 4，471 58．8 22．1 14．9 4，272 60．1 21．3 ヱ4．1 4．573 61．4 20，3 13．6 4，774 62，5 19．6 13，1 4．8
75 60．8 20．2 13．5 5．576 63，8 工8．4 11．8 6．077 61．9 19．6 12．0 6．578 62．1 19．6 11．6 6．779 63．O 19．2 11．0 6．880 62．2 19．7 11．0 7，181 62．7 20．1 ユ0．2 7．082 62．2 20．O 1O．0 7．883 61．2 20．O 10，3 8．584 61．5 19．5 1O．O 9．O
85 61．3 I9，6 9．9 9．286 59．8 20．5 10．5 9．287 56．9 20，6 12．9 9．688 50．7 19．8 20，7 8．889 48．5 18，6 24．8 8．190 49．3 18．0 24．6 8，191 49．9 18．3 24．1 7，892 50．1 18，4 24．3 7．3
（注）　オリオンピールを除く国内生産分。 （出奥） キりンピール株式会社広報部資料口
6ユ7
　198　　　　　　　　　　　　　　早稲田商学第359号
るのは間違いだ」というキリンの反論キャンペーンなどによって分割論は本格
化しなかったが，この頃より，ピールだけを売ってさらに市場シェアを伸ばせ
ば問題，という懸念がキリンの経営陣には生じていた。
　70年代後半にはビール市場は成熟化し，キリンの圧倒的な市場シェアは揺る
ぎないものと恩われていた。ところが変化が起こった。先に述べた「ドライ戦
争」である。これによって，ビール市場は再び成長しはじめ，キリンの市場
シェアは大幅に落ち込んだ。6割を超えていた市場シェアも一時的に5割を切
り，一方，アサヒの市場シェアは8ポイント近くもアップした。もちろん，こ
れは「スーパードライ」の大ヒットによるものである。同時に，サッポロとサ
ントリーの市場シェアも下がり，アサヒの一人勝ちという状態が生じた。
　サッポロは50年代前半に30％を超える市場シェアを有しながら，70年代前半
までに約10ポイント低下させてしまった。その後，20％前後を推移しながら，
今日に至っている。もちろんドライ戦争の影響がなかったわけではないが，キ
リンやサントリーに比べれば，相対的にダメージは少なかった。
　サントリーは，市場参入後約20年間は順調に市場シェアを伸ばしてきた。し
かし，キリンと同様に，ドライ戦争を機に，じり貧状態に陥ってい乱
3、アグリバイオ事業
　（1）アグリバイオ事業部の商晶
　アグリバイオ事業部では，既にいくつかの商晶化に成功している。申でも，
インディカ米，千宝菜，アスパラガス，そしてキリンフラワーは，着実に市場
へ浸透しつつある（図表4）。これらについて，まず説明しておこう。
　コメの市場は3兆円とも4兆円とも言われるが，他の商品ほど多様化しては
いない。ニッチ市場を狙い，わずか1％のシェアを獲得することができれば，
少なくとも300億円になる。こうした市場の大きさに注目して開発されたのが
インディカ米である。熱帯アジアから種子を導入し，日本向けに選択した晶種
　618
図表4
キリンピール株式会社によるバイオ箏業
アグリパイオ事業部における代表的な商品
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商品名 技　術 主な産地 出荷時期
93年目標販売数量 販売開始時期
千宝菜 ハイブリッド 名古屋 通年 未定 86．4
春川おく太　　　　（ネギ） ハイブリツド
????????
3月中一4月下 15，O00箱87．8
インデイカ米 突然変移育種
?????，?
11月
未定（新品種導入予定）
89．11
ジャガ・キッズ プロトプラスト育種 北海道・静岡 3月初一4月中 40t 90．10
清香
中国からの導入品種
北海道 6月中～8月中 20t 90．7
アスパラガス
組織培養増殖雄苗使用
北海遣 6月初一6月下 10，000束91．5
枝豆
ビール粕使用有機栽培
群馬 6月中一7月中 10万袋 92．5
商　品 発売開始時期 特　　　徴
カーネーション 88年一 「母の日」の通信販売システムに使用
ミニチュアバラ　　　　　（ロザリー） 88年一 オリジナル導入晶種花もちがよい
ブリムラポリアンサ 88年一 品種改良によってできたバラ咲きの花
シクラメン（ほのか） 88年一
優美華（ゆみか） 91隼一 バイオテクノロジーによる，東洋蘭と西洋蘭の交配種
プリムラポリアンサ　　　　　　　（彩咲） 88年一 長い年月をかけて育成した色あざやかな大輸の品種
サイネリァ 88年一 国内の著名な育種家が育成したもの花色が鮮やか
ペチュニア　　　　（ボンフリー） 93年2月一交雑育種技術による，花壇・プランター用のペチュニア
ペチュニア（花咲か） 93年2月一造園用のペチュニア耐雨性，耐暑性に優れている
スプレーマム 92年11月一 枝咲きのキク英国キク販売最大手会社より導入オリジナル晶種開発中
（出典）　キリンビール株式会社広報部（1993），31ぺ一ジ。
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を89年に商品化した。初年度の生産量は3トンだったが，92年には栃木，宮崎，
福岡，佐賀，兵庫，石川などの各県で生産し370トンに伸び，そのうち約300ト
ンが販売された。販売量の約8割は外食産業向けである。業務用は10キログラ
ム（5000円～6000円）で赤坂のスペイン料理店ロス・プラトスなどで，一方，
一般消費者用は290グラム（280円）で明治屋広尾ストアーなどで，それぞれ販
売をはじめた。さらに，93年より1キログラム（800円前後）入りを導入した。
　インディカ米は熱帯アジア産のコメで，日本で一般に食べられているジャポ
ニカ米に比べて粘り気がなく，細長いのが特徴である。このコメは，ピラフ，
パエリア，リゾットなどの洋風料理やアジア諸国のエスニック料理に適してい
る。
　現在，企業は農地法によって農地を取得できず，原則的にコメを生産するこ
とができない。また，食管法によってコメの流通は，農協，経済連，全国農業
協同組合違合会（全農）によって支配されている。新しいコメを商品化しても，
実際の生産と販売にはパートナーが必要で，キリンはビールの原料調達で付き
合いのある栃木県経済連の協力を得た。ところが，生産と販売を委託してしま
うと，キリンの利益源がなくなる。日本にはノウハウにお金を払うといった習
憤がないため，農家に無料で種子を提供するが，専用の袋を販売することと
「スプリングバレー」ブランドの使用料を卸売商に認めることで利益を得てい
る“。しかし今後，規制緩和が行なわれることで，マーケティング機会が飛躍
的に拡大する可能性がある。
　86年に販売が關始された千宝菜とは，コマッ菜とキャベッを掛け合わせて
作った新晶種である。コマッ菜とキャベッは，通常の交配をしても胚しか形成
＊　雛年に主要農作物種子法が改正され，民聞企桑でも稲の新品種作りに参入できるようになった。
　だが，新品穫は各都道府県から「奨励晶種」の認定を受けない限り，種を農協などに販売できな
　い血インディカ米は，奨励品種の認定を受けずに事業化している。
　しかし，91年より，量的な制限はあるものの，新品種の種子を販売できるようになった。
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されず，完全な植物体にはならない。そこで，交配で得た胚を組織培養で増殖
している。この千宝菜は，コマツ菜の渋みがなく，キャベツの甘みがあり，暑
さに強く，緑黄色野菜の出荷が少ない夏に収穫できるというメリットがある。
　アスパラガスは北海製缶とキリンが共同開発したもので，91年に販売が開始
された。アスパラガスの苗には雌株と雄株とがあるが，雄株は茎が太いなどの
優れた特徴を持っている。そこで，雄株の一部分を切り取り，組織培養して大
量に増殖するという独自の技術を開発した。柔らかくてスジが少なく，茎の太
さが揃っているのが特徴である。種から栽培するのに比べて，収穫量が40～
50％も増える。
　（2）アグリバイオ事業の展開
　アグリバイオ事業では，積極的な買収と合弁会社の設立を行なってきた。短
期問のうちに目に見える形でこれだけの実績を上げた領域は，キリンの多角化
の中で他に例がない。アグリバイオ事業における買収，合弁会社は，次のとお
りである。
フラワーゲート　東京花門と86年に設立した合弁会社。キリンの出資率は50％
　　で，観賞用植物の育種，生産，販売を行なっている。
TWYFORD　INTERNATIONAL（TII；トワイフォード・インターナショナル）
　　88年に30％の資本参加。世界最大の組織培養苗生産販売会社。
トキタ種苗89年に20％の資本参加。千宝菜や春川おく太を開発した。
プランツパートナー　フラワーゲートの子会社で90年に設立。大田市場花卉部
　　の仲卸会社。
ベルディ　90年に27．4％の資本参加。国内で最も大手の組織培養苗会社。
PLANTGENETICS－KIRIN（PGK；プラント・ジェネティックス・キリン）植
物パイオのベンチャー企業であるCALGENE（カルジーン）との合弁会杜
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　　90年に成立し，キリンの出資率は35％。小型種イモ「マイクロチュー
　　バー」の研究開発を行なっている。
青島国際種苗公司　中国の青島種苗公司との合弁会杜で，90年に設立された。
　　キリンが45％，トキタ種苗が5％を出資。青島種苗公司は，ハクサイの種
　　子で中国市場の20％を有する。
GOLD・STOCKBREEDING（ゴールド・ストック・プリーディング）9ユ年に
　　50％の資本参加。イギリスの菊専門の種苗会社で，スプレー菊を専門とし
　　ている。
ウインテック　キリン，トキタ種苗，服花園苗，協和種苗の4社出資による91
　　年設立の合弁会社。キリンの出資率は76．9％。プラグ苗の生産と販売を実
　　施。
サザン・グラスハウス・プロデュース（SGP）グループ　92年に買収。イギリ
　　スでキクの育種から生産・販売までを手掛ける会社。
HILJO（ヒルヨ）93年に株式の50％を取得。2年後に残り50％の株式も買い取
　　る。この会杜はオランダの大手花卉仲卸会社。
フィデス社　93年に全株式を取得。オランダに本拠を置く世界最大のキクの品
　　種改良会社。世界のスプレーマム市場において，同社の品種は25％を占め
　　ている。年商は約30億円。
　買収と合弁会社の設立によって，アグリバイオ事業では垂直統合と水平統合
を目指している。垂直統合とは，種苗の研究開発から，生産，流通，販売まで
の一貫したシステムを指し，水平統合とは，日本だけのマーケットにこだわる
ことなく欧米をはじめ世界的に展開していくことを指している（図表5）。
　垂直統合としては，仲卸会社のプランツパートナーが流通，フラワーゲート
が販売を担当しているなどの例がある。92年には，2つの会社合わせて約25億
円の売上になっている。水平統合としては，不定胚培養技術によるアスパラガ
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（出典）　キリンビール株武会社広報部資料凸
スの培養をT　I　Iがアメリカで実現しているなどの例がある。
　榎本氏は，「種苗事業は地味なビジネスである。ネギーつを取ってみても，
多くの品種があり，一つ一つの品種の市場はそれほど大きくない。そこで，種
子だけではなく，苗や生産物といった段階にまで垂直統合する必要性がある。
本当は，加工品にまで進出したいくらい」と述べている。ジャガイモは種子で
200億円の市場でしかないが，生産物では2000億円の市場になる。
　また，コメ，アスパラガス，ジャガイモはみな，国内だけではなくアメリカ
やヨーロッパでも販売可能である。水平統合により，市場規模を大きく捉える
ことで，薄くても利益を上げていこうという方針が取られている。
　榎本氏はまた，「多くの人々は戦略，戦略というが，戦略とはある分野で競
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争相手に負けないこと。サカタやタキイなどの強い競争相手とぶつからないよ
うにしていポ。われわれが力を入れているスプレーマム，バレイショなどは，
サカタやタキイが行なっていない。たとえ行なっていても力を入れていない。
つまり，分野の設定で強力な相手とは，競合しないようにしている。使う技術
はバイオテクノロジーで，やはりサカタやタキイには負けない。箏業分野と技
術分野を絞り込んでおり，一言でいえばニッチだ。もし，10年後に利益を生む
ようならば，われわれの戦略が上手くいったことになる」と述べている。種苗
事業では，特殊な品目に絞り込めば，伝統的な技術でも利益を上げることがで
きる。それだけに，遺伝子分解を最先端とする新しい育種技法，人口種子技術
を代表とする新しいブロパゲーション（増殖）技法を取り入れれば，10年後に
は競争優位が得られるというのが，榎本氏の考え方である。
　キリンの展開は，一見ニッチの単なる寄せ集めのように思える。だが，山本
氏の話は，もっと先まで読んでの展開であることがわかる。同氏は次のように
述べている。「アグリバイオは，得意領域が絞られてきた。ニッチでないと生
きていけない。しかし，技術が高まってくると，そこには普遍性が生まれてく
る。アスパラガスとカスミ草は，今，全く異なって映るかもしれない。しかし，
将来的には同じ技術で作れるようになるだろう」。つまり，個々の商晶（ビジ
ネス）を将来的には技術という線で結び，大企業が新規事業の展開で陥りやす
＊　サカタでは，F1（一代雑種）という種子によって，10％を超える売上高経常利益率を上げて
いん92年の売上高は約300億円で経常利益は33億円，91隼の経常剰益は約4C億円であづた何サ
　カタだけではなくタキイなど，種苗事業には高収益の会社が目立つ。サカタやタキイのような上
位会社以外にも，キクやパラに特化して高収益を得ている企集も多い。そこで，種苗事案を高収
益とみて，キリンはこの分野に参入した。
　F1とは，品種の異なる雄しぺと雌しべを交記してできたものである也植物は雑種にすると，
病気に強い，収穫量が多いなど，「雑種強勢」と呼ぱれる擾れた特性を一代に隈り持つ。しかし，
　そうしたF1の特笛は，二代目の種子に引き継がれることはない。従って，F　lによる晶種改良
　を行ない，親となる雄しべと雌しべを外都に流さない隈り，市場を独占できる仕組みになってい
　る。交配によるF1の品種改良には，1O隼以上かかることもよくある。サカタはそうしたF1を
3，000種類以上も有しており，それがサカタの大きな競争上の強みとなっている。
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い「マルチニッチ」の落し穴を回避する構想が出来上がっているのである。
加えて榎本氏によれば，「われわれが選んだスプレーマムの苗市場は，日本
だけでも20億円，世界的には40ト500億円の規模がある。バレイショもほぼ同
じ市場規模がある。ニッチといっても世界的には，それほど小さい市場ではな
い。もし，何かに決めたらそれを世界的に展開していくという方針をわれわれ
は持っている。91年にイギリスのキク専門の会社を買収したのは，こうした姿
勢の表われである」という。
　80年代前半，バイオテクノロジーブームが巻き起こり，多くの企業がアグリ
バイオの市場に参入した。しかし，短期間では成果が得られず，大半の企業は
数年のうちに撤退していった。現在，アグリバイオ関連事業の売上高は，買収
した関違会社を含めて約8C億円に達している（図表6）。
図表6　アグリバイオ事業の売上高推移
　　　　　　　　　　　　　跳年度　　89隼度　　90年度　　91年度　　92隼度
グループ売上高（単位：億円）　　8．5　　　38　　　48　　　58　　　73
（出典）　キリンピール株式会社広報部資料。
4．医薬バイオ事業
　（1）2つの商品の開発に成功
　キリンの医薬事業は，カリフォルニア州のアムジェンとの出会いにはじまる
と言っても過言ではない。カリフォルニア州に本社を置く同社がE　P　Oの遺伝
子をクローニングし発現に成功するや，84年の初めにコンタクトをとり，わず
か3ケ月で合弁会社「キリン・アムジェン」を設立した。この合弁会社の設立
に当たり，キリン側では含計1200万ドルを支払い，アムジェン側でも技術分
800万ドルを含めて合計1200万ドルの支払いを行なっている。
　荒蒔氏は，この合弁を振り返って次のような感想を述べている。「アムジェ
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ンは，当時ほとんど無名のベンチャー・ビジネスで，個々人が力を持つ一匹狼
的な会社だった。一方，キリンは組織で動き，グループの力を有していた。互
いに体質の異なる会社が一体となり，製品開発のスピードアップが実現した。
アムジェンは優れた技術力を有していたが，アムジェンだけで事業化していた
ならばもっと時間を必要としたはず。プロダクションに移るときにキリンの力
が生きた。単なる技術導入ではなく，共同開発を行なったことが良かった」。
この合弁によって，キリンは「エスポー」と「グラン」という2つの医薬品の
開発に成功した‡。ライセンシングによる単なる技術導入ではなく合弁会社を
設立し共同．開発した点が，キリン医薬事業の大きな特徴の一つである。また，
中外製薬がキリンと同日にE　P　Oを発売したことをみてもわかるように，開発
から市場導入までの速度がどれだけ重要であったかを理解することができる。
　「エスポー」と「グラン」の売上高は，92年12月決算で186億円であった。
前年度が約100億円であったので，1．8倍を超える伸び率である。現在，これら
2つの商品では，適応症の拡大が申請され，売上高の拡大が進められている。
「エスポー」については「透析導入前の慢性腎性貧血」と「外科手術に伴う自
己血輸血」，「グラン」については「癌の放射線療法による好中球減少」の効能
追加を申請している。特に，EPOに関しては，手術を予定している患者の血
液をE　P　Oによって事前に増殖，保管し，手術時に利用するなど，幅広い応用
範囲が期待されており，今後の市場拡大が期待されている。
＊　E　P　O（エリスロポリチン三造血ホルモン）とは，主に腎臓でつくられる造血ホルモンで，副
作用がほとんどなく，長期の腎臓透析治療によって生じる貧血に有力な治療薬である。キリンで
　は90年4月，「エスポー」という独自のブランド名で発売を開始した。導入期に位置する商晶で，
キリンと中外製薬が販売しているのに加えて，雪印が参入を計画している。
　G－CSF（頴流球コロニー増殖因子）とは，白血球の65％を占める穎流球を集中的に刺激して増
殖させる物質である。坑癌剤を投与した後や骨髄移植をした後に生じる白血球の減少をおさえ，
感染症を防止する働きがある。キリンでは9ユ年12月，「グラン」というプランド名で発売を闘始
　した。やはり，導入期に位置する商晶で，キリンと中外製薬が既に参入している他に，協和発酵
が参入を計画している。
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　現在開発中の製晶には，アンソラサイクリン系の坑癌剤「MX2」，狭心症
に向けられるカリウムチャンネル・オープナーの作用機序を持つ「KRN－2391」
がある。荒蒔氏によると，「80年代の初頭，バイオテクノロジー，今で言う遺
伝子組み替え技術を競争上の武器として参入した。その中で，血液関連のE　P
○とG－CSFをモノにしていった。当然，その流れは続けていく。しかし，血
液分野の製晶開発だけではなく，バイオ技術を駆使して血液ホルモン，坑癌剤，
循環器用剤などの研究開発も進めている。もう少し長期的にみると，アレル
ギーに関違した免疫の分野にも進出していくかもしれない。これは，キリンが
アメリカのラホヤ免疫アレルギー研究所に資金援助し，数人の研究員を派遣し
ているためで，そこから出てくる研究成果が新薬の開発に結びつく可能性があ
るからだ」という。
　92年から93年にかけての販売状況をみてみよう。G－CSFに関しては，キリ
ン・三共製薬側の商品である「グラン」が過半数を占め，中外製薬の「ノイト
ロジン」よりも優位に立っている。E　P　Oに関しては，中外製薬の「エポジ
ン」が6割を超え，キリン・三共製薬側の商品である「エスポー」よりも優位
に立っている（図表7）。G－CSFは主として大病院で用いられるが，E　P　Oは
主として透析を実施している病院で用いられる。透析関連の商晶で強い中外製
薬が，流通チャネルカを活かしてE　P　Oの競争でも有利に展開しているものと
思われる。
　中外製薬の技術導入元であるマサチューセッツ州のジェネティクス・インス
ティテユート社とキリンの共同特許権者であるアムジェンは，87年よりEPO
を巡り特許紛争を行なってきた。しかし91年u月，ジェネティクス・インス
ティテユート社側が実質的に敗訴する結果となった。さらに，G－CSFに関し
ても，91年2月より開発の順番を巡って訴訟が進んでいたが，紛争の長期化を
恐れた中外製薬側が折れた。この一違の訴訟で，中外製薬は，アメリカにおけ
るバイオ医薬品の展開を断念することになった。
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図表7　「エスポー」と「グラン」の販売状況
（単位：億円）
期　聞
当　月
93年累計
92年々問
エスポー
20．2　　（37．1％）
98．5　　（37．8％）
219．2（38．3％）
エポジン
34．2（62，9％）
162．0（62．2％）
353．2（61．7％）
計
54．4
260．6
572．4
期　聞
当　月
93年累計
92年々聞
グラン
19．6（56．9％）
101．7（55．6％）
216．6（53．8％）
ノイトロジン
15．0（43．1％）
81．3　　（44．4％）
186．1（46，2％）
計
34．7
183．0
402．7
EPO＋G－CSF
期聞
当　月
93年累計
92年々間
キリンー三共
40．O　　（44．8％）
200．3　　（45．1％）
435．8　　（44．7％）
中外製薬
49．2（55．2％）
243．3（54．9％）
539．3（55．7％）
計
89．2
443．6
975．1
（注）93年累計は93年1月一5月。数字はI　MS社報告値を用いた。
（出典）キリンビール株式会社広報部資料。
　（2）医薬事業の基本方針
　「医薬事業の基本方針は垂直統合である。研究開発から販売までを一貫して
実施できるように考えている。それしかない」と荒蒔氏は言い切る。キリンで
は，最初からこうしたビジョンを有しており，それをステップ・バイ・ステッ
プで実現しつつある。海外展開も考えていないわけではないが，テリトリーと
しては今のところアジアを念頭に置いているようである。
　キリンは薬品の販売チャネルを有していなかったため，これまで三共製薬の
販売チャネルを利用してきた。しかし，自社で販売網を持った方が海外の医薬
品メーカーと薬品を相互に融通できる，などのメリットがある。そこでキリン
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では，90年より自社でプロパー（販売促進要員：MR）の育成をはじめた。
93年のMR数は約120人だが，このうち新卒者は30名ほどである。残りは外
部からの中途採用者である｝。荒蒔氏によると，「独自のルートを作り上げつ
つある。全国の病院を網羅するには最低700人のMRが必要だろうが，これは
オールラウンドの商品を持つ医薬品メーカーの場合の話だ。大手医薬品メー
カーは，1000人から1200人のMRを抱えているが，キリンでは当面300人～400
人を考えている」という。
　海外への展開は，「グラン」によって進められている。キリン・アムジェン
との契約で，キリンが「グラン」を販売できるのは日本，台湾，韓国，中国に
限られている。台湾では，100％の子会社を設立し，そこを通じて販売してい
る。韓国では，現地の第一薬品と合弁会社を設立し，近いうちに販売する予定
である。中国では，現在申請中である。
　なお，三共製薬にとっても，「エスポー」と「グラン」は主力商品となって
いる。これら2つの商品で，三共製薬の売上高の約15％を占めている。
　キリンは，どのようにして医薬事業の立ち上げに成功したのだろうか。荒蒔
氏は2つのポイントを指摘している。一つはトップからのお墨付であ孔医薬
晶の場合，薬価が決定される前に，工場設備を整えなければならない。需要予
測も困難で，ビジネスの予測は立たないというのが実状である。E　P　Oが開発
された当初においても，正確な効能は分かっておらず，市場規模も世界でせい
ぜい50億円であると考えられていた。だが，キリンはその分野に30億円を投じ
ることができた。なぜ，それができたのだろうか。
　キリンのバイオ事業には，トップから勝手自由といった一種のお墨付が与え
られていた。荒蒔氏は，「トップがビールと医薬は違うんだ，と認識して全て
ホ　医薬事業本部全体では約580人のスタッフを抱えている鉋このうち，研究員が約300人，本社勤
務が約100人，〕二場勤務が約60人，そしてMRがユ20人である。なお，研究員については，300人
中270人は中途採用着である。
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を任せてくれた。口を出すことも，ほとんどなかった。極端に言えば，外れ馬
券を買っても許してくれる，という状況だった。こうしたことが，精神的な
バックアップになっていた」と当時を振り返っている。その後，医薬品として
のE　POの効能が認められると価値が高まり，単位価格が上がり，市場規模も
飛躍的に拡大した。結果的に，キリンは大穴馬券を買ったことになった。
　「医薬品の場合，優れた製品さえ開発すれば，高い収益が見込める。販売は
二の次でも何とかやっていける。バイオテクノロジーという技術力がモノを
言った。日本において，遺伝子組み替えは発酵科学や農芸科学の領域で発展し
ていた。この領域はキリンにも馴染みがあったし，研究を進めている大学とも
関連があった。大手企業がそれほど参入していなかったこともある。ゼロから
はじめるにしても，新日鉄がやるのとキリンがやるのでは違っていた。技術力
があれば，医薬はむしろ参入しやすい領域である」。これが，荒蒔氏が指摘す
る第二の要因である。
　仮に新しい製品を開発しても，ビールなどの食晶や洗濯器などの家電では，
すぐに模倣されてしまう。製品力よりも，ブランドカや流通力がモノをいう分
野だからである。これに対して，医薬品ではどれだけ効能があるかが問われ，
競合製品との差別化が容易である。しかも，優れた技術力で独自に開発したユ
ニークな製品であれば，特許により模倣から守ることもできる。つまり，技術
力さえあれば，医薬事業への参入はそれほど困難ではないのである。
5．研究開発の特徴
　（1〕組織面での特徴
　キリンの研究開発体制の変遷をみると，80年代に改編を繰り返してきたこと
がよくわかる。その過程で，医薬事業とアグリバイオ事業が，ビール事業とと
もにキリンにとって重要な事業に育ってきている。医薬事業とアグリバイオ事
業を申心に，研究開発体制の変遷を追ってみよう（図表8）。
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　キリンが医薬事業に正式に取り組みだしたのは，長期経営ビジョンのもと，
82年に研究開発部，開発科学研究所を設立したときである。また，アグリバイ
オ事業については，83年の原料研究所の設立にまで遡る。だが，会社内部にお
いて2つの事業への意気込みが色濃く表われるのは，86年の「医薬事業開発プ
ロジェクト」と「種苗事業開発プロジェクト」の発足による。これは，研究開
発本部が新設されたことに伴う変革の一環である。この時，開発科学研究所は
医薬關発研究所，原料研究所は植物開発研究所へとそれぞれ改組された。
　その後87年，2つの開発プロジェクトはそれぞれ事業開発部へと改組された。
88年には，2つの開発研究所をそれぞれの事業開発部の下部組織に組み込んで
いる。さらに90年，医薬事業本部とアグリバイオ事業部が，研究開発本部から
分離独立している。
　キリンのバイオ関連の研究開発体制で特徴的なのは，基礎研究よりもビジネ
スに直結しやすい研究にポイントが置かれている点である。ビジネスを素早く
軌道に乗せるべく，事業展關の可能性の高い研究が重視されている。また，医
薬事業本部では，開発推進担当と呼ばれるアンテナ部隊を設けている。彼らは，
国内外で開催される学会の論文集などに目を通し，ビジネスのヒントとなりそ
うな題材があれば，研究者のもとへ行き，共同研究や技術導入の交渉を行なっ
ている。
　しかし，先端的な基礎研究を全く無視しているわけではない。山本氏は「事
業部の研究は，長期的なものに目がいかない。そこで，先端的な研究所とのコ
ンタクトを密にしている」と述べている。例えば，免疫研究で世界的に知られ
る石坂公成夫妻を中心に88年に設立された非営利研究機関ラホヤ・アレルギー
免疫研究所へ年閻4億円一5億円の資金援助を行ない，情報交換をすることで，
ビジネスの種を見極める目を養っている。また，多くの国家プロジェクトにも
積極的に参加している（図表9）。
　なお，経営企画室の主催によって，技術戦略会議が年2回一3回開催されて
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　631
212 早稲田商学第359号
図表8　研究開発体制の変遷
1943年　　1967年　　　　1982年　　　　1983年
　　　　　　　長期経営ビジョン
　　　　　　（第2次多負化の開始）
　　1986年
研究開発体制の改章
社 社 研究開発部
長 長
原料部 研究開発本部
科 総 開 麦 原
学 合
医 種 研
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酒
研 研
料 薬 苗
科
究 術
科
究 究
研 事 事 開 情
学 学
所
究
所
業 業 発 報
研 研 所 開 開 部 企
究 究 発 発 圃
所 所 プ プ 部
↑ ↑ 新 口 口
…几畝
ジ ジ
改組 工 工改組 ク ク 医 植 麦
ト ト 薬 物 酒開 闘 科
発 発 学
研 研 研
究 究 究
所 所 所
↑
苛蛆改組
改組
（出典）猪口修道（1992），205－206ぺ一ジ（一部を改訂した）。
いる。この会議の構成メンバーは，研究開発本部長をはじめとする常務以上の
技術系役員である。会議では，基盤技術研究所，応用技術研究所，各事業部と
いった現場から投げ掛けられた研究テーマの絞り込みがなされ，研究のウエイ
トづけが決定される。
　（2〕実行面での特徴
　キリンがバイオの研究開発を本格的にはじめたのは82年である。その年から
91年までの研究關発費の累計は，1036億円にも及ぶ（図表10）。もちろん研究
開発費の全てがバイオに注ぎ込まれたわけではないが，約半分に相当する500
億円は医薬に向けられている。なお，医薬とアグリの比率は，約10対1である。
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麟の下部発研究開発部の下部組織から，事
　これだけの投資は，本山英世社長（当時）の強い意志によって実現された。
同氏は，「技術の遅れを取り戻すのに，金を惜しむな」と述べている。キリ
ン・アムジェンの設立においても，莫大な研究費を使う医薬開発に対して必ず
しも好意的でない常務会を押さえ，1200万ドルの支出に踏み切ったという。
　アグリバイオでM＆Aが採られているのには，農産物で新品種を生み出すに
は少なくとも10年の年月と多大な研究關発費を必要とするといった背景がある。
事業を一気に軌道に乗せるには，M＆Aが最も速いと判断されているからであ
る。業界関係者は，「種苗専門会社からすればとてもできない投資を続けてき
た。プラント・ジェネティックスとの提携では，前から話を進めていた別の日
本企業が提示した3倍の金額を払った（桜井　1991）」と述べている。
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図表9　キリンが参加している国家プロジェクト
プロジェクト課題名 所轄官庁 実業実施体
参　加会社数
微生物の分子育種 大蔵省 ㈱醸造資源研究所 13社
細胞内小器官等の導入による植物細胞の計室転換技術の闘発 農林水産省 委託事業 8社
イネのバイオナーサリーシステムの閑発 農林水産省 ㈱ナーサリーテクノロジー 4社
加工好適米の晶種育成に関わる技術開発 農林水産省 ㈱加工米育種研究所 4社
イネゲノム解析研究 農林水産省 農林水産先端技術産業振興センター 6社
プロテインエンジニアリング 通商産業省 ㈱蛋自工学研究所 14社
植物細胞の工学的利用による有用物質生産技術の研究開発 通商産業省 ㈱PCCテクノロジーズ 7社
海洋生物を利用した生命工学の研究開発 通商産業省 ㈱鉱工業海洋生物技術センター 24社
複合糖質生産利用技術の開発 通商産業省 バイオテクノロジー開発技術研究組合 6社
薬効蛋自質の分難，精製，同定に関わる技術の研究開発 厚生省 ㈱サイトシグナル研究所 3社
プロテアーゼ阻害剤を用いた坑エイズ・ウィルス薬の關発 厚生省 働ヒューマンサイエンス振興財団 ユ社
（出典）　キリンピール株式会社広報部（1993），27ぺ一ジ。
　山本氏の後任である真鍋圭作代表取締役社長も，「社長として一番大切なの
は，練りに練って決裁を求めてきた案件については，信頼して素早く決断して
やること」であると述べ，意思決定の迅遠さを強調している。
　医薬部門はともかく，アグリバイオ部門は本業と全く関連がないわけではな
い。というのも，ビールの生産には大麦とホップが必要で，ビールの晶質を高
めようとするならば原材料からこだわる必要があり，キリンは大麦とホップの
品質改良を続けてきたからである。しかし，アグリバイオ事業を行なうにして
も，後発で参入する企業が従来通りのことをやっていては，先行する企業に勝
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図表10研究開発費の推移（単位：億円）
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1980 ○o 16
1985 ○○○○○○○O（1 86
1989 ○○○○○○○O○○○○○○○l1・1
1990 ○○○○○○○O○○○○○○○　1・・
1991 ○○○○○○○○○○○○○○c 143
（注）　キリンピール株式会社の決算数字による。
（出典）キリンピール株式会杜（ユ992b），3ぺ一ジ。
ち目はない。そこで，先端技術を用いてあえて馴染みのない領域へと進出して
いった。そのため事業部内には，過去のしがらみやこだわりがほとんどなかっ
た。若手研究員は，自由な発想を押さえつけられることなく，伸び伸びと研究
を進めることができた。キリンのバイオ事業に関しては，既存の概念にとらわ
れないというよりも，既存の概念自体が存在していなかったと言えるだろ㌔
　馴染みのない領域への進出に，全く問題がなかったわけではない。経験豊か
な上司がおらず，研究の適切な評価ができないことがあった。また，ビジネス
感覚の伴わない研究も現われはじめた。そこで近年では，植物開発研究所の
テーマを短期間で事業化できそうなモノに絞り込んでいる。その結果，最先端
の技術を使った開発を時閻をかけて遣求するという姿勢ではなく，「中先端技
術の応用で，何とか早くものにして，稼げるものは稼いでいく」「ゼロから1
を生み出すのではなく，1から！00を育てることを目指す」という姿勢が重視
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6．人事に対する考え方
　人事の基本理念では，「社員一人ひとりが経営上かけがえのない存在であり，
かつ無限の可能性を秘めた一個の人問であることを前提とし，その人が自分の
個性や能力を完全燃焼できる場を積極的に提供することが会社の重要な役割
（キリンビール株式会社広報部　1993，40ぺ一ジ）」という立場をとっている。
つまり，画一的な集団管理的な考え方ではなく，個人の主体的努力や個性（人
間性）を尊重し，そのひと自身の成長が会社の成長につながることを信じた人
間性尊重という考え方を徹底している（図表11）。
　本山氏によって「キリンの縦糸は多角化，横糸は人事制度」と言われるほど，
この数年，人事制度に目が向けられ，いくつかの新しい仕組みが導入されてい
る。もちろん，ここでの新しさとはキリンにとっての新しさであり，他の会社
にとっては新規なものではないかもしれない。しかし，キリンの組織文化に大
図表11人事の基本理念（2001年へ向けて）
会社への貢献度を墓準として評価し、処遇につなげる竈
⑪
自ら成長し、発震し統けようとする社員一人ひとりの努力と個性（人閻佳〕を尊重し、
完全燃焼できる場を積極的につくる芭
一人ひとリの社負を会社発展のためのかけカ｛えのない
存在と捉え、絶えず仕事の価値を高めるよう、全社の
目的・圓標を示し、期待される役割をはっきりさせ乱
伸間と自分を活かす人間惟
豊かなプロフェッショナル
をつくる。
（出典）　キリンビール株式会社（1993），40ぺ一ジ。
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きな変革をもたらしていることは確かである。この数年にはじまった，人事制
度面におけるいくつかの変化をみてみよう。
　第一は，90年からはじまった「ローテーションルール」である。同一の部署
に長年とどまると，固定観念が先にたち，新しい発想が生まれなくなる。そこ
で，技術系や事務系を問わず，人事の入れ替えを行なっている。その結果，経
理畑や営業畑を歩んできた社員が工場長になったり，技術畑や研究畑を歩んで
きた社員が支社長になったりする。また，新入社員は入社10年以内に，2－3
種類の異なった「場所」および「職務」を経験することになっている。
　第二は，「社内公募制」である。新規事業や海外事業をやりたい人物は，上
司を通さずに応募できる。これによって，社員のチャレンジ精神を高めること
ができる。
　第三は，88年からはじまった新しい採用制度である。100人採用するならば，
少なくとも40人は東京，大阪以外の地方大学から採用している。中途採用者の
数も増え，新規事業だけではなく本業のビール事業においても外部から新たな
血が注ぎ込まれている。
　第四は，休暇制度である。勤続年数にかかわらず，30代には14日閻，40代と
50代にはそれぞれ28日聞の違続休暇がとれる「ステップホリデー」をはじめ，
有給休暇を毎年7日を限度に最高60日まで積み立てられる「年次有給休暇の積
み立て」，さらに「ボランティア休業制度」などが新たに導入された。こうし
た背景には，企業人としてだけではなく，家庭人や社会人としても通用する人
物になるようにとの狙いがある。
　第五は，社員一人ひとりが起業家として活躍できることを目的に作られた
「目標によるマネジメント・システム」である。このシステムは，自己の目標
が職場の目標につながり，ひいてはキリンの目標達成につながるというもので
あり，組織全体を前向き，積極的，創造的な風土へと変化させていく源となっ
ている（図表12）。その結果，リーダー（上司）とメンバー（部下）との
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図表12　目標マネジメント・サイクル
聰㌧辞
目標の設定
（出典）　キリンビール株式会社広報部（1993），41ぺ一ジ。
間で目標の共有化が進み，業績だけでは捉えきれない企業風土の刷新と環境変
化への適応が引き起こされる。
　第六は，加点考課である。多くの考課方法は，年功序列で減点主義的な性格
をもっている。しかし，キリンの考課方法は，社員の前向きな取り組みを積極
的かつ公正に評価し，それを処遇につなげている。考課基準は，個人のより高
い目標設定と責任ある自己管理に基づいている。あらかじめ自分で申告した個
人目標に，期末までに達成できた成果を照らし合わせることで評価される。こ
のような加点主義的な考課方法の場合，目標達成のためにチャレンジしたこと
がたとえ失敗に終わったとしても，「結果失敗」というマイナスの事実ではな
く，「斬新な取り組み姿勢」というプラスの評価がなされる。何事にも積極的
に取り組むチャレンジ精神が重視されるのである。
　第七は，独自の転勤制度である。住居が変れば，生活や人生設計に様々な影
響を及ぼす。そこで，どこへでも転居の伴う転勤が可能な人を「Nコース社
員」，希望するブロック内なら転屠の伴う転勤が可能な人を「Bコース社員」，
転居の伴わない転勤が可能な人を「Rコース社員」と定め，どのコースでも選
択できるようになっている。
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　これによって，生活観や仕事観の多様性が認められ，個人のライフ・デザイ
ンが重視されるようになる。また，どのコースを選択するのかは転勤可能な範
囲が違うだけであり，改革力，判断力，実践行動力，支援力，社会的見識，仕
事に対する姿勢，といったこととは全く切り離して捉えられている。
7．本業と新規事業
　（1）新規事業の難しさ
　種苗事業開発部（90年にアグリバイオ事業部と改名）は87隼に組織され，榎
本氏が初代部長として就任した。組織が全く出来あがっていない状態だったの
で，アグリバイオ事業について「何が苦労かと言われれば，全てが苦労だっ
た」という同氏の発言もうなづける。
　さらに榎本氏は，医薬事業との比較でアグリバイオ事業の難しさを説明して
いる。キリンに限らず，医薬に比べて植物の場合は開発が遅くなる。その理由
の一つは，同じ遺伝子組み替えでも医薬の場合は微生物を使うので，1つが2
つに細胞分裂するダブリング・タイムのサイクルが非常に速く，新しいジェネ
レーションヘの移行が遠い。それに対して，植物の1ジェネレーションは徴生
物のそれと比べると非常に長い。極端な場合，1年に1作という植物もある。
ある種の新種を作っても，次に芽を出すのは来年になってしまう。そこには，
おのずから事業のスピードに違いが生じてくる。
　もう1つは，医薬品と食品（アグリ）との性質の違いである。医薬晶の場合，
何年もの臨床実験が必要である。しかし，全く副作用のない薬はなく，副作用
以上の効果があれぱ渤能として認められる。一方，食晶では100％の安全性が
追求されるので，先端技術が事業化されるまでには，どうしても長い時聞を要
する。消費者も政府も，かなりセンシティブに考える。つまり，食品にはパブ
リック・アクセプタンスという高いハードルが存在しているのである。
　そこで，医薬事業が技術を先行させたのに対して，アグリバイオ事業では事
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業組織を先行させた。「開発商品を待って，医薬のような戦略を取っていたの
では，売上が立たずに費用だけが生まれてしまう。それでは，事業部自体がも
たない。とりあえず事業組織を先行させ売上を発生させておき，技術ができた
ら事業組織にフィードバックして，ビジネスを大きくしていく」という戦略を
とったのである。こうした戦略を採用してきたにもかかわらず，アグリ事業は
いまだ黒字に転じていない。キリンにおいて，長期にわたるアグリバイオ事業
の赤字が認められているのは，次のような3つの理由からだ，と榎本氏は説明
している。第1は，キリンが掲げている生活価値産業というコンセプトに非常
にマッチしていることである。第2は，医薬事業に比べると支出が一桁少な
かったので，それほどの重荷にはなっていなかったことである。第3は，本業
がかなりの成果を上げていたことである。この3つ目の理由が，実際のところ
は本音の部分だという。さらに，加えるならば，医薬事業が利益を上げはじめ
たこともプラスに働いていた。
　医薬事業においても，問題がなかったわけではない。医薬事業の場合，どこ
まで投資したらよいのか不透明である。動物を利用して効果が表われている開
発中の医薬晶でも，人体で用いた場合に本当に効果があるかどうかは，最後の
段階まで進まなければわからない。荒蒔氏はこれを山登りに例えて，「7合目
までは，自分がどれくらい登っているのかがわからない。つまり，7合目を過
ぎないとゴールは見えない。常に不安がつきまとっている。その地点を通過す
れば，後は一気に走り抜けることができる」と述べている。しかも医薬品の場
合には，薬価が決まり販売の認可を得る段階で工場設備を整えておかなければ
ならないので，事前の投資をかなり必要とする。ビール事業とは異なり，ビジ
ネスの予測が極めて困難で不確実性の高いビジネスといえるのである。
（2〕ビールのカルチャーから離れる工夫
本業が強い会社は，どうしても本業で築き上げてきたカルチャーに引きずら
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れてしまう。80年代後半の第3次多角化における5つの柱である，食，バイオ，
惰報，エンジニアリング，サービスは，それぞれ独立したカルチャーを持って
事業展開していくことが進められた。独立したカルチャーを保ちながら多角化
を進めるために，幾つかの工夫が行なわれている。中込氏は，キリンが行なっ
た工夫を3つに分けて説明している。
　第一の工夫は，事業部制を採用したことである。既存の組織の枠組みの中で
は，どうしても新しいビジネスを行ないにくい。これから育てていこうとする
ビジネスは，独立させる方が望ましいと考えたのである。第二の工夫は，分社
化の方向を採用したことである。ある程度芽が出てきたならば，収益性を問い
利益構造を確立していくことを狙っている。第三の工夫は，M＆Aを積極的に
行なったことである。
　以上を踏まえて，アグリバイオ事業をみてみよう。事業部全体ではいまだに
赤字であるが，M＆Aを行ない分社化した各社は黒字に転じている。赤字の部
分は研究開発費，オーバーヘッド・コストの部分が大きいので，今後はこうし
たオーバーヘッド・コストの部分を各社の利益でまかなうことが計画されてい
る。一方，医薬事業では，ヒット商品を出しビジネスを着実に軌道に乗せるこ
とに成功した。また，サービス事業や食事業においては，分社化され黒字転換
しているビジネスも多い。
　2つのバイオ事業がキリンの中で独自の立場を保ち育ってきた背景として，
トップの姿勢も見逃すことはできない。山本氏をはじめ会社のトップは，
「かってにやらせる」という方針を持っていた。そして同氏は，「長く単一の
ビジネスを行なっていると，短期的な性向が出てくる。そこで，バイオ事業は
10年黒字にならないということを組織内に染み込ませることが必要だった。お
金にしろ何にしろ，将来得るものが必ずあるはずだと信じていた」と振り返っ
ている。また，中込氏は，新しい事業をはじめるには，「その事業に興味を
持った人材を集めなければならないこと」と「選んだ人物を信じて担当者をあ
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まり変更しないこと」を挙げている。
　本社による各事業部や子会社のコントロールは，どのように進められている
のだろうか。大筋となる中長期計画と年次計画が本部で作成され，その後は各
事業部と子会社に任せられる。本社の経営会議は，上記2つの計画の進渉状況
を年2回チェックすることになっている。また，経営会議は週1回行なわれて
いるので，M＆Aをはじめとする大きな投資計画は必要に応じて議題に上る。
　（3〕本業へのフィードバック
　アグリバイオと医薬という新規事業は，キリンに何をもたらしているのだろ
うか。少なくとも七つの点を挙げることができる。
　第一は，本社組織を見直すキッカケとなった点である。キリンに限らず，組
織は年と共にしだいに肥大化・官僚化し，効率的でなくなっていく。今キリン
では，本杜のスリム化を進めているが，アグリバイオ事業部はキリンの中で最
もスリムな組織になっている。この事業部には，本社スタッフとして事業部長
の榎本氏，チーフ・アシスタント（担当部長），部長代理と男性は合計3名し
かいない。他に女性は3名しかいない。かつては十数名いたが，関連会杜の設
立時に移っていった。アグリバイオに関する本社スタッフは極力少なくしてお
り，合議制で決めることはない。つまり，榎本氏を含む数名だけで意思決定を
行ない，他に伺いを立てるような会議は廃止している。例えば，SGPの件は
榎本氏とS　G　Pの社長で決め，フラワーゲートの件は榎本氏とフラワーゲート
の社長で決める，といった具合である。
　「多くの会社は情報の共有化と称して，何十人も集めて万遍無く会議を行
なっている。これでは，人数の2乗倍という膨大な時問を必要とする。しかも，
意見を尋ねられたりもする。そうすると，そのことについて専門に担当してい
る人間と同じような知識を持たなければ，意見も言えない。自分の仕事以外の
ことにっいても勉強しなければならなくなり，ぶ厚い組織になってしまう」と
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榎本氏は説明している。スリム化とは，一人で全てを進められる組織づくりで
ある。ここでの会議の主たる目的は，決まった事柄を一度に伝えることである。
　第二は，キリンが技術において先端を走っていることを世の中に知らしめた
ことである。当初より，バイオ事業はテクノロジー・オリエンテッドという旗
印を掲げてはじめられた。アグリバイオでは今一歩だが，医薬バイオではそれ
を実現し，商品開発の段階に至るまで，ある特定の分野では先端を走ってい孔
これは，会社のイメージを「高い技術」という方向へとシフトさせた。アグリ
バイオでは，赤字幅をできるだけ少なくしながら，技術水準を高め，徐々にイ
メージを高めている。
　第三は，国際化である。これは，アグリバイオ事業部が海外で積極的にM＆
Aを展開していることをみれば容易に理解することができる。本山氏は，「キ
リンの知名度が世界的に広まるのはビールではなく，アグリバイオか医薬品に
よってではないか（本山　1991）」とまで述べている。
　第四は，特許に対する意識の高まりであ糺ビール事業だけを行なっていた
時代には，ほとんど無縁だったこの問題も，医薬事業を展開することで，その
重要性を強く認識するようになった。他企業に基本特許を握られてしまうと，
事業化そのものを断念せざるを得なくなる。キリン関違の事例を挙げれば，87
年よりE　P　Oの特許を巡って中外製薬とアムジェン（キリンの提携先）が争い，
91年に中外製薬が実質上敗訴する結果となっている。なお，特許への意識の高
まりは，先端技術への意識を側面から高める働きをしている。
　第五は，異なった人材の流入による組織の活性化であ糺医薬事業では，人
材確保のために，積極的に外部から人材を求めた。ここでの成功によって，
ビール部門でも外部からの人材をスカウトするようになってきている。支店数
が87年の11から，88年の23，89年の35へと拡大し，それに伴って「経験者採
用」がはじめられた。91年の末には，経験者採用数が約150人となり，営業部
門の15％にまで達している。彼らの待遇は，同じ年齢の新卒採用社員と変わら
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ない。本山氏は経験者採用の上司たちに，「ビール業界は違う」「そのやり方は，
うちでは通用しない」「彼がつぶれるようなら君の責任」r人を育てられないマ
ネジメントは失格」と述べ，経験者採用を積極的に進めてきた（本山　1991）。
　第六は，人材の育成である。バイオ事業をはじめ本業以外の組織へ出ること
で，社員は小さい組織の経営ノウハウを覚えて本社へ戻ってくる。また，ビー
ルの領域ではパッとしない人物が，ビール以外の領域で力量を発揮することも
ある。いずれにせよ，新規事業が加わることによって，グループ全体で相互人
事が行なえるようになり，組織にとっても個人にとっても望ましい結果へとつ
ながってい乱キリンの社員の多くはこれまでに出向を経験し，現在も，9000
人の社員のうち約1000人は出向中だという。
　第七は，意恩決定のメカニズムに与えた影響である。医薬事業やアグリバイ
オ事業にみられるスピードのある意思決定やリスクを伴った意思決定がビール
事業にも浸透しつつある。荒蒔氏は，「ビールでは組織全ての同意を得て決め
ていたが，医薬では迅速に決めなければならなかった。しかも，研究で積み上
げてきた成果が，ゼロになってしまうというリスクも伴っていた。分からない
ことを判断するとき，何と何を取り上げて決めたらよいのか。それは冒険なの
か，思い切りなのか分からないが，ビールと医薬では全く異なった意思決定を
せざるをえない」と述べている。こうした意思決定のやり方やムードが本業で
あるビール事業にも伝わっている。
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キリンビール株式会社の売上高と利益高
経常利益 ビール部門売上高① 営業利益 （当期純利益） 売　上　高（①の内数）
百万円 百万円 百万円 百万円
1970年
7ユ年
72年 429，7ユ7 23，259 （21，394） 406，443
73年 481，801 20，296 （18，ユ73） 453，239
74年 468，240 22，567 （ユ8，794） 431，258
75年 528，588 30，843 25．286 474，0ユ1
76年 599，333 31，109 28，465 538，638
7陣 669，421 37，606 35，518 593，527
78隼 786，294 41，162 40，565 703，536
79年2－1 830，535 3工，588 31，555 750，516
80牢2－1 855，870 40，363 42，307 790，079
8ユ年2－1 984，811 42，392 45，0工2 912，926
82隼2－1 1，041，657 42，953 45，245 969，987
83牢2－1 1，069，841 46，972 49，846 998，779
84年2－1 ユ，151，762 60，682 66，576 1，079，186
85年2－1 1，210，857 65，534 73，324 1，138，378
86年2－1 ユ，221，847 72，127 79，301 1，151，557
87年2－1 1，266，349 69，574 80，824 1，182，414
88年2－12 1，178，849 41，077 64，691 1，081，538
89年1一工2 工，199，804 39，345 64，616 1，074，975
90隼1一工2 1，355，787 63，133 84，919 1，207，226
9ユ隼1一工2 1，315，742 64，701 86，422 1，284，351
92年1－12 1，366，105 69，918 82，705 1，328，098
（注）ビール部門だけの利益高は公表していない。88年は2－12月の11か月変則決算である。
（出典〕キリンビール株式会社広報部資料。
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キリンビール株式会社組織機構図（1992年3月27日現在〔参考資料　2〕
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役員一覧（平成5隼3月30日現在）出身大学　卒業年く昭和）
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代表取締役会長　　本山　英世　　東京商大（25年）
代表取鯖役社長　　真鍋　圭作　　東犬法（30年）
代表取締役副社長　山本　　康　　（研究開発本部長兼社会環境・アグリバイオ事業
　　　　　　　　　　　　　　　　部門担当）東北大農（26年）
代表取緕役副社長　石井　照周　　（ビール事業本部長）東大農（29年）
専務取締役　　　　木村良臣　　（システム開発・海外ビール事業・酵母事業開発部
　　　　　　　　　　　　　　　　門担当）北大農（30年）
專務取締役　　　　宮野友次郎　　（東京支社長）一橋大法（29年）
専務取鯨役　　　　小出和夫　　（ビール事業本部副本部長兼包装関発・エンジニア
　　　　　　　　　　　　　　　　リング部門担当）京大農（30年）
専務取締役　　　　笹原　　徹　　（医薬事業本部長）京大農（32年）
専務取締役（新）　植章　　健　　（大阪支社長）一橋大商（31年）
常務取締役　　　　橋本　直樹　　（横浜工場長）京大農（31年）
常務取鯖役　　　　相良　　雄　　（ビール事業本部副本部長兼経営相談部長兼食品
　　　　　　　　　　　　　　　　事業・外食事業開発部門担当）成嬢大政経（32年）
常務取締役　　　　中野和徳　　（監査・人專・人材開発部門担当）慶大経済（33年）
常務取締役　　　　佐藤安弘　　（関違企業部長兼経理・不動産事業閑発部門担当）
　　　　　　　　　　　　　　　　早大藺（33年）
常務取締役　　　　山東崇宏　　（新本社建設特別室長兼広報・総務・原料資材部門
　　　　　　　　　　　　　　　　担当）中大法（33年）
常務取締役（新）　古谷誠之介　　（名古屋支社長）一橋大商（32年）
取締役　　　　　　山田　　春　　（非常勤）東大法（12年）三菱銀行
取締役　　　　　　山中　　宏　　（非常勤）東大経済（9年）明治生命保険
取繍役　　　　　　村田　宏美　　（取手工場長）東大農（32隼）
取締役　　　　　　石井　孝一　　（外食事業開発部長）慶犬経済（33年）
取締役　　　　　　長島　義明　　（東北支社長）東大農（35年）
取締役　　　　　　吉田　博次　　（キリンエンジニアリング㈱聯役社長）東工大工（34隼）
取締役　　　　　　中村　　和　　（ビール事業本部営業部長兼ハイネケン営業部長）
　　　　　　　　　　　　　　　　慶大経済．（34年）
取締役　　　　　　森本圭一　　（研究開発本部副本部長兼同本部技術闘発企画部
　　　　　　　　　　　　　　　　長）京大農（35年）
取締役　　　　　梅田　敬蔵　　（北陸工場長）東大農（35年）
取締役　　　　　　吉田　直道　　（秘書室長）早犬法（35年）
取締役　　　　　　中込英雄　　（経営企画室長）一橋大商（36隼）
取締役　　　　　　望月　　湛　　（ビール事業本部生産部長）東大農（36年）
取締役　　　　　　白石　英雄　　（横浜支社長）慶大商（36年）
取締役　　　　　　大竹宏武　　（北海道支社長）早大商（36年）
取締役　　　　　松井宏之　　（広報部長兼キリンアンドコミュニケーションズ株
　　　　　　　　　　　　　　　　式会社）慶大経済（36隼）
取締役　　　　　　佐室　瑞穂　　（ピール事業本部企画部長）東大農（37年）
取締役　　谷和久（ビール事業本部長補佐）一橋大社会（37隼）
取締役　　　　　　榎本良夫　　（アグリバイオ事業部長）東大法（37隼）
取締役（新）　　　米井　元一　　（ピール事業本部繭品企画部長）慶大経済（36年）
取締役（新）　　　阿部　洋己　　（関東支社長）京大経済（36年）
常勤監査役　　　　岡田　道一　　東大経済（33隼）
常勤監牽役　　　　田中　達彦　　慶大法（32隼）
監査役　　　　　　安井　　正　　（非常勤）早大法（16年）三菱信託銀行
　（出典）　キリンピール株式会社広識部（I993），6ぺ一ジ。
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〔参考資料
　　　　　　　　　　早稲田商学第359号
5〕　ビール会社3社の経営業績の比較
勘　定　科　目 キリンビール
88／1289／1290／1291／1292ノユ2 増加率 88／12
売上高　　単体 12758119981355813工5713661 107 弘49
経常利益　単体 758 646 849 864 827 109 150????
資産　　　単体 9077113091205312213ユ1958 132 4798
売上高　　違結 13933ユ2569142771530016019155 7014
経常利益連結 864 701 917 947 951 110 198
資産　　　違結 98501192128561361013778140 7475
研究開発費 132 151 ユ48 143 157 119
有形圃定資産 2303276830963製6 3846 167 1419
設備役資額 490 732 632 623 902 184 873
減価償却費 239 267 304 373 402 168 104
従業員数　（人） 75827673768678568C86 106 3285
?????????????
人件費 710 724 759 785 827 116 258
付加価値 1663 1535 1868 19762105 127 539
関係会社投融資残高 331 461 527 520 578 工75 350
関係会社投融資 50 130 66 一7 58 116 293
関係会社受敢利息・配当金 9 15 20 19 20 222 2
キャシュ・フロー 489 474 581 644 669 137 128
売上債権 ユ36ユ ユ492ユ637 ユ65ユ ユ66ユ ユ22 934
仕入債務 330 476 564 4ユ5 435 131 385
髪引 1031 1O161073 1236 ユ226 119 549
棚卸資産 623 632 629 521 560 90 417
狭義の運転資金 1654 1磁8 17021798 1786 108 966
???????
売上総利益 22822329285526442793 122 ユ157
飯売費および一般管理費 ユ7051936222419972094 123 1012
物流費 334 352 405 358 347 104 172
広義の販売促進費 615 725 827 642 652 106 498
賃借料 16 20 23 23 29 181 泌
営業利益 577 393 631 637 699 ユ21 145
製品・商品 98 ユ30 124 51 68 69 1皇5
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アサヒビー’レ サツポロピーjレ
89／1290／1291／1292／ユ2 増加率 88／1289／1290／1291／1292／12増カo率
655工730873917706 141 48974636492653335517 113
187 172 175 140 93 135 76 84 90 107 79
8138116721310913056272 44925252562863996995 156
8095877591329491 ユ35 505348ユ0513355675771 114
256 189 197 191 96 141 89 85 94 99 70
11772182602041021207284 49646036627271367452 150
23 26
2862408245254667 329 ．2111 以73 274631工23648 173
162互 1486 658 373 43 858 554 482 578 761 89
178 248 214 231 222 167 192 209 212 225 135
378ユ 426044294473 136 388439694C3540384150 107
298 341 363 361 ユ40 307 324 299 313 325 1C6
667 865 909 1031 191 509 487 377 579 648 127
3弘 542 622 632 181 54 83 174 269 294 544
ユ4 178 80 1O 3 一36 29 91 95 25
3 10 1o 25 ／250 10 4 0 42 8 80
2ユユ 279 242 237 185 211 260 231 236 245 116
1186 119412521299 ユ39 770 808 826 890 907 118
572 507 559 529 13？ 308 325 325 3里3 341 111
6ユ4 687 693 770 140 462 483 501 547 566 123
539 598 550 487■117 292 325 317 310 338 116
11531285 1243 1257 130 754 808 818 857 904 120
1435 167816021733 150 830 853 980 1147 1271 ユ53
1324 1527 14141374 135 780 890 926 10821144 147
泌5 256 270 249 I15 124 123 127 工50 153 ユ23
606 682 558 522 105 325 398 402 478 492 151
85 124 169 99 413
1工1 151 188 359 刎8 50 一37 54 脳 工27 254
134 154 142 130 90 66 78 74 82 106 161
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232 早稲田商学第359号
自己資本 34954646493152ユ15480 ユ57 1376
当期利益（税引き後） 329 283 358 367 375 114 48
配当金 7C 73 80 95 工06 ユ51 24
手元流動資金残高 32934426439841063064 93 12ユ8
間接金融残高 ユ62 ユ80 ユ81 171 ヱ45 90 ユ1ユ
????
聞接金融増加高 13 ユ8 ユ 一ユo 一26 一194
直接金融残高 18063ユ973ユ9731972646 147 2023
うち有利子負債 10541472ユ4691469 9工7 87 866
直接金融増加高 1044 139ユ o 0 一55ユ 1286
純金融収支額 一180一256一256一236一167 一22
保証債務 137 190 177 ユ95 224 120
（出典〕早稲田大学システム科学研究所，松田修一教授作成資料。
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2435271027882793 203 1133 1215 1243 12681288 114
6C 6ユ 62 41 85 61 84 40 41 37 61
27 33 33 33 ユ38 17 16 16 16 17 100
247342ユ952854975 真08 957 1ユ80ユ017 1310 ユエ17 117
325 2491397036403279 82 578 952 679 722 880
214 21661479一330 2 496 374一273 43
4似2 5392587ユ6292 311 1774 1946194626102896 163
1860296433933812 440 1C861242123819022188 2C1
20191350 479 421 488 172 0 664 2艶 59
一ユ06 一8 ユ22 209 一9 一ユo 17 98 86
345 19931894 165ユ 46 45 213 209 205
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　　　　　　　　　　早稲田商学第359号
6〕　ビール会社3社の経営指標推移
経営指標0 キリンピール88／1289／1290／1291／1292／12 88ノユ2
売上成長率 4．4 一6．C 13．0一3．O 3，8 ％ 57．9
総資産経常利益率 8．4 5．7 7．0 7．ユ 6，9 ％ 3．1????
総資産回転期間 259．7幽4．O 324．5338．83ユ9，5 日 321．4
売上高経常利益率 5．9 5．4 6．3 6．6 6I1 ％ 2．8
売上高遵単倍率 L09 1．051，05 1．16 ユ、17 倍 1．28
経常利益遵単倍率 1、ユ4 1，091．081．10 ユ．15 倍 1．32
売上高研究關発費比率 1．o 1．3 1．ユ 1．1 1，1 ％
宥形固定資産回転期聞 65．984．283．492．8102．8 日 95．ユ
設備投資C　F比率 1OO．2154．4108，8 96．7135．4 ％ 682．O
設備投資効果 6．4 5．5 6．9 7．7 8．1 ％ 4．6
売上高人件費比率 5．6 6．O 5．6 6．0 6，1 ％ 4．7
?????????????
一人当たり人件費 9．4 9．4 9．9 10，O10，2百万円 7．8
一人当たり売上高 168．3156．4176．4167．5168．9百万円 165．9
労働分配率 42．747．240．639．739．3 ％ 47．9
関係会社投融資回転期問 9．5 ユ4．0 14．214，215．4 日 23．4
関係会社投融資C　F比率 王O，2 27．411．3一〇．1 8．7 ％ 228．9
関係会社投融資効果 2．7 3．3 3．8 3．6 3．5 ％ O．6
充上債権回転期聞 38．945．444．145．844，4 日 62．6
仕入債務回転期聞 ユ1．5 18．019．213．O 14，6 日 32．7
棚卸資産回転期閻 21．723．921．518．1 18．8 日 35．5
狭義の運転資金回転期間 47．350．145．849．947．7 日 64．7
売上高総利益率 ユ7．9 19．421．O20．02C．4 ％ 21．2
売上高一般管理費販売費比率 13．4 ユ6Iユ 16．4 15．215，3 ％ 18．6
???????
売上高営業利益率 4．5 3．3 4．6 4．8 511 ％ 2，6
物流費比率 2．6 2．9 3．O 2．7 2．5 ％ 3．2
広義販促費比率 4．8 6．O 6．1 4．9 4．8 ％ 9．1
売上高賃借料比率 o．1 O．2 0．2 O．2 O．2 ％ 0．4
損益分岐点比率 68．1 73．170．468．472．8 ％ 81．7
関係会社売上高比率 2．1 3，5 3．7 0．8 ％ 6．5
製品回転期閻 3．5 4．9 4．2 1．8 2．3 日 12．3
654
キリンピール株式会社によるバイオ事業 235
アサヒビール サッポロピール
89／12 90／ユ2 91／1292／ユ2 88／1289／1290／1291／1292／12
20．2 1ユ．6 1．1 4．2 4．9 一5，3 6．3 8．3 3．5
2．3 1．5 1，4 1．ユ 3．0 1，4 1．5 1．4 1．5
453．4438．3647．4618．4 334．8413．5417，1438．O462．8
2，9 2．4 2，4 1．8 2，8 1．6 1．7 1．7 1，9
1，231．201．241．23 1，03 1．13 1．14 1．04 1．05
1．371．101．131．36 1．041．171．O1 1．040．93
O．3 O．4
159．5203．9223．5221．1 工57．3 194．7203．5213．0241．3
768，2532．6271，9157．4 406，6213．1208，7244．9310．6
4．4 5．5 5．4 7，7 4，4 3，3 5．3 5．2 6．4
4．5 4．7 4．9 4．7 6，3 7．0 6，1 5，9 5．9
7．9 8．C 8．1 8．1 7．9 8．2 7，4 7．8 7．8
173．3171，5164．6ユ72．3 126．1116．8122．1132．1132，9
44．739．439．935．O 60．366．579．354．150．2
2C．327．1 30．729．9 4，0 6．5 12，918．4 19．5
6．6 63．833．1 4．2 一17，1 n．2 39．440．310．2
C．8 1．8 1．6 4．O 18．5 4．8 15．6 2．7
66，1 59．661．861，5 57．463，661，260．960．0
40．832．935．232，3 27．631．430．129．929．3
38，538．834，729．8 26．231．429，327．129．o
64，264．261．459，5 56．263．660．658，759．8
21，923，021．722．5 16．9 18．4 19．921．523．O
2C，220．919．1 17．8 15．919，218．820，320．7
1，7 2．1 2．6 4，7 1．0 一〇．8 1，1 1，2 2，3
3．7 3．5 3．7 3，2 2．5 2．7 2．6 2．8 2，8
9．3 9．3 7．5 6－8 6．6 8．9 8．2 9，O 8．9
1，3 1，7 2．3 1．2
80，587．694．291，3 91．8102．1 96，898．195，1
8．8 10．3 17．O19．7 2．8 3－1 3．5
9，6 10．O 9．C 7．9 5．9 7，5 6．8 7．2 9．1
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236 早稲田商学第359号
自己資本比率 38．541．140，942．745．8％ 28．7
自己資本利益率 9．4 6．ユ 7．3 7．O 6．8 ％ 3．5
配当性向 21．325．822．325，928．3 ％ 50．C
手元流動性 94．21銚．6 118．3113．9 8ユ．9 日 8ユ．6
??????????
間接金融比率 1．8 ユ、6 ユ．5 1．4 1．2 ％ 2．3
直接金融比率 19．928，326．526．222．1 ％ 42．2
有利子負債比率 ユ3．3 14，6 13．7 13．4 8．9 ％ 20．4
純金融収支比率 一1．4 一2．1 一1．9 一1．8一1，2 ％ 一0．4
流動比率 198．3205，7183．8152．4135．6 ％ ユユ5．9
売上原価 ユ0475 9669ヱ070310513 429ユ
（出典）早稲田大学システム科学研究所，松田修一教授作成資料。
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29．923．221．321．3 25．223．1 22．1 19I818．4
2．5 2．3 2．2 ユ、4 5．4 6．9 3．2 3，2 2．9
45．054．153．280．5 27．919．O40．039，O｛5．9
137，8210．7261．O235．6 71．392．975．489．773．9
4．0 21．330．327．9 1．8 11．O16．9 10．610．3
49．746．244．848．2 39．537．134．640．841．4
26．846．756．257．1 22．234．738．940．341．6
一1．5 一〇．1 1．7 2．7 一0．2 一〇．2 O．3 1．8 1．6
130，0118．5123．8102．8 113．5112．1115．6111，2 82．3
5115563057895973 40673783394641864247
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